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項　　　目 好搬業 鷲企業 不離業未酪 計
もっている 2 7 4 0 13
．9　甲　噌．り












計 3 8 14 0 25
3．設周11長期戦略計画と設問5、6企業分
　　類のクロス集計
　娠glh　perfO㎜ezsとa▽erage　pe㎡o遡ersの
　戦略意識は、王ow　p鰭fo瓢ersに比べて著
　しく高いことが分かる。
自陶ピツ事ヌレビの一v嫉9嵐重｛醐　劉9－3罰
薪究助戒金受給研欄奢
研究ノート
　　　　栃木県内高業績企業群めprofiling
　　　　　一人と披術のd肥1ap購h一
　　　　　　　　　　　　　　　　　籾辮　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　（白聾穴学ピジネス閉発㈱猫じ
　　　　　　　　　　　　　　　　（自協大糠鋤　　　　　　　　　　　　　　　　　舩　田　眞望子
　　　　　　　　　　　　　　　　（自駿穴学ビジネス調廃研摺所研蜘
　　　　　　　　　　　　　　　　（創隆購郁駒鋤
4－2，戦略をどう立てるか（strategyformulation）
4－2－1．事業ドメインをどう定義すべきか
　　①物理的（形態的）に定義する
　　　　　　　鉄道事業、箱屋
　　②機能的に定義する
　　　　　　　輸送事業、包装用素材屋
　　　　　　　　　　　　　　　一136一
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　事業ドメインとは、業種とは異なります。事業ドメインの記述は、①中
心顧客層（誰が消費者か）、②満たすべき消費者二一ズ（提供している顧
客価値）、③消費者二一ズを満たすための申請組織の（独自）能力、の3
つの視点から書いて下さい。
具体例．その1
　事業内容：学習塾
　事業ドメイン：①両毛地区の小中学生を主対象にし、②学校の授業を理
　　　　　　　　解させる補習塾を、③一①1クラス5名の少人数スタイ
　　　　　　　　ルで授業する形で展開、③一②教員の研修（個人、集団）
　　　　　　　　に力を入れ、③一③独自の教材を作成し、③一④塾生の
　　　　　　　　長所欠点を明記したカルテを用意している。
cfSAHXの事業ドメイン：①東京都内の有名私立中学受験生を対象とし
　　　　　　　　　　　た、②受験準備教育を、③独自の教材と優秀
　　　　　　　　　　　な（実績に裏付けられた）教師が指導する。
具体例．その2
　事業内容：病院
　事業ドメイン：回復期リハビリテーション医療
　　　　　　　　①血管疾患、大腿頸部骨折、等の回復期患者
　　　　　　　　②長期的疾患のリハビリ医療
　　　　　　　③総合リハビリテーション施設、患者の利用に適した浴
　　　　　　　　　室やトイレ、作業療法施設、経験豊富な理学療法師
具体例．その3　岡野工業（実在の企業）
　事業内容：製造業
　事業ドメイン：他の工場ができないことをやる
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①他の工場ができない難しい仕事の発注業者
②不可能を可能にしてほしいという発注業者の要求
③不可能を可能にするこれまでの実績に裏付けされた技
　術力
具体例．その4　ブックオフコーポレーション
　事業内容：中古書店
　事業ドメイン：①本を安く買いたいという本好き
　　　　　　　　②珍本ではなく普通の文庫や新書や新刊本を安く買いた
　　　　　　　　　い
　　　　　　　　③マニュアル化された本の仕入方法（定価の10％）と売
　　　　　　　　　価決定方法（定価の50％）
具体例．その5　大型スーパーD社
　事業内容：総合小売業
　事業ドメイン：①一般大衆
　　　　　　　　②NB商品、SB商品を安く買いたい
　　　　　　　　③スーパーマーケット方式
4－2－2．顧客環境をどう認識するべきか
　誰に売るのか・coretarget・（whom）
　何が欲しいのか・mainneeds・（what）
具体例．その1　学習塾の場合
（1）主要顧客は、学年別、地区別で区分されるとともに、教室に通う長期
　　契約者と講習会への参加する短期契約者、幼稚園に通う潜在契約者に
　　分類されている。
（2）学年別、地区別、長期契約者、短期契約書のいずれかが、良くない授
　　　　　　　　　　　　　　　一138一
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業を受けたり、先生との関係が良好でない場合、退出（exit）し他の
学習塾に簡単に移ってしまうという意味で義務教育の学校よりもはる
かに高い交渉力を父母と生徒とが有している
（3）小学校1、2、3年生
　小学校4、5年生
　小学校6年生
　　中学校1、2年生
　　中学校3年生
売上げシェア　11％
　　　　　　　14％
　　　　　　　11％
　　　　　　　37％
　　　　　　　27％
両毛地区
宇都宮地区
売上げシェア　53％
　　　　　　　47％
長期契約者
短期契約者
売上げシェア　94％
　　　　　　　6％
（4）小学校4、5年生　学校の授業の補習教育二一ズ
　　小学校6年生　補習教育プラス私立中学受験教育二一ズ
具体例．その2　食品スーパーの場合
（1）主婦層、高齢者、中年者、若年層、単身世帯層、肉客、野菜客、魚客、
　　加工食品客、その他客、A店舗固定顧客、A店舗浮動顧客
（2）主婦層は、価格感応度と鮮度への感応度が極めて高く、少し遠くても
　　少しでも安い店に行くので店に対する交渉力は極めて高い
　　内容はボリュームと価格重視、野菜を買う客は鮮度と見た目に敏感、
　　魚を買う客は鮮度重視で、店内調理してもらうことへ期待度が大
??
－2－3．自社の独自能力をどう認識し、どう形成するべきか
　　柳川の独自能力＝能力の束
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4－2－4．競争環境をどう認識するべきか
（1）該当市場・業界の概況とポジション
　該当市場・業界の概況と相対的な規模や市場シェア、成長性、業界内の
位置づけなど、競合企業と比較することができるデータを示してください。
具体例　その1
　A．足利地区
B．小山地区
学習塾の場合
総教室数○○室
競合企業数××社
保有教室数7室　　シェァ
総生徒数○○人
保有生徒数750人　　シェァ
生徒増加率　地区全体
　　　　　　当社
当社売り上げ高
総教室数○○室
競合企業数××社
保有教室数3室　　シェァ
総生徒数○○人
保有生徒数210人　　シェァ
生徒増加率
　　　　地区全体
売り上げ増加率
30％
65％
2％増
17％増
15％増
18％
23％
50％増
不明
40％増
具体例．その2
　宇都宮地区
小山地区
食品スーパー
シェアNQ2
推定シェア　　　23％
シェアNα4
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　　　　　　　推定シェア　　　12％
足利地区　　　シェアNα1
　　　　　　　推定シェア　　　31％
（2）競合企業の特徴
競合企業の数とタイプ、戦略の特徴、ならびに及ぼす影響を簡素に説明
してください。
具体例．その1
　足利地区
　競合A社
　競合B社
競合C社
具体例．その2
　小山地区
　競合X社
競合Y社
競合Z社
　学習塾の場合
進学中心の学習塾、当社とはマーケットが非競合
進学と補習指導の学習塾
当社とは立地的に重なり合わずに競合度合いは小さい
補習塾中心、立地も価格も当社と重なり合う、最も強力な
ライバル
しかし生徒指導のノウハウでは当社に一目の長あり
　食品スーパーの場合
低価格で品質は普通のものを大量に売る大型スーパーの食
品売り場
接客態度はあまり良くない
価格は高めだが、鮮度、品質ともにNα1、接客態度も良好
最も手強い相手
駅ビルという好立地、夕方からが高い集客力
見切り品を素早く低価格にする点が特色
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（3）競争上の重要な要因
　競合企業との競争の上で、重要な要因を簡潔に説明してください。
具体例．その1　学習塾の場合
　入塾後、学校の定期試験の成績がupするかどうか（成果の即時性）が生
徒・保護者の心を掴み、継続的サービス購入とロコミを決定する最重要要
因である。その為には入塾3ヶ月間の個別指導のノウハウがキーファク
ターである。
具体例．その2　食品スーパー、小山地区の場合
　価格に小山地区の消費者はかなり敏感であるが、それ以上に鮮度には敏
感で、少し古くなったのは売れ足がダイレクトに鈍ることに注意。チラシ
は目玉を狙う目玉商品ハンターが割合に多いので十分に準備する必要性が
高い。競合店Z社は、店頭価格調査に熱心で、思い切った値引きで対抗する
傾向が強いので注意が必要。店内の清潔さ、店員の服装の乱れには特に留
意する必要あり。
（4）戦略と実施のための中核的能力（コアコンピタンス）
　申請組織の基本的戦略と実施のための中核能力（主要な技術やノウハウ、
技量など）を簡潔に説明してください。
具体例．その1　学習塾の場合
　①すべての教師の教育能力の均質化と絶えざるレベルアップを図る為の
　研修制度の充実多様化（研究用資金の原則無制限支給と研究報告の提
　　出の制度化）
　②各中学校、小学校の中間・期末試験の過去問と正答のデータベース化
　③X社独自の実践的な教材（問題の解き方に焦点を置いたもの〉の作成
　④分からない生徒の質問にはとことん答えていく教師の姿勢の徹底と時
　　問的余裕の確保
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⑤原則解雇しないということで従業員のモラールアップを図るとともに、
　採用と研修に力を入れ落ちこぼれ教師を出さず、従業員を少数精鋭化
　していく
具体例．その2　食品スーパー、小山地区の場合
①地域の売れ筋商品を発見するためにPOSデータ分析のみならず、消費
　者モニター、主婦パート調査、競合店店舗観察データ等を組み合わせ
　　ていく品揃えノウハウ
　②高品質の野菜・果物を栽培している契約農家グループの経営を支援し、
　経営者・家族のメンタルケァも充実させ自社の有力な外部資源として
　育成するノウハウ
　③主婦パートが自分の創作料理を工夫し店頭にレシピとともに提示し、
　販売促進するというマーケティング能力
5．マーケティング・エクセレンス
5－1．マーケティングとは何か
①ユーミンとマーケティング（生産前マーケティング）
　　　・ダンボ耳のユーミンが変装してファミレスに出没する
　　　・なぜユーミンはテレビに出なかったのか
　　　・雑誌への集中露出は何のために
②ホンダ技研のアメリカ市場でのマーケットリサーチ（生産後のマーケ
　テイング）
③少年ジャンプと友情・努力・勝利（生産前マーケティング）
④サンリオとイチゴ新聞とスヌーピー（生産前マーケティング）
⑤サンリオとカードとウイング・ボードシステム（生産後マーケティン
　グ）
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5－2．マーケティング誕生の必要性
①供給過剰時代の到来
②売るための科学的努力の必要性
③market（我が社の商品を買う人）＋ing（作り出すこと）
5－3．マーケティング・エクセレンス（marketingexce”ence〉と製品
　　　ドメインの外的コンセンサス
①製品ドメインとドメイン・コンセンサス
　消費者、二一ズ、独自能力、共感・支持・消費、顧客満足
②企業間競争一消費者が企業の生命を左右する一
5－3－1．市場調査（market　researoh）とドメイン・コンセンサスの
　　　　　生産前設計
消費者の欲しがるものを創ろう
　（彼女の好みを考えないでクリスマスプレゼントを君は贈るだろうか）
標本、母集団、標本調査、味噌汁の味見
5－3－2．製品改良（improvement）とドメイン・：コンセンサスの生産
　　　　　後再設計
　消費者の本当に欲しいものに少しずつ近づく、クレーム、改善、ニュー
モデル
①ゲームソフト会社光栄とクレーム処理
　②ホンダ技研のユーザー訪問
　③学生による授業評価
　④セブンーイレブンのPOSシステム
　⑤少年ジャンプの読者アンケートハガキ
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5－3－3．広告宣伝（advertising）
報知機能、説得機能、好意とブランド、ブランド防衛、ブランドスウィッチ
　欲望を作り出す
　ショート・ケース：キッコーマンはしょうゆ壱アメリカでどう売ったの
か
5－3－4．販売促進（sales　promotion）
　クイズ、キャンペーン、試飲（試食）
　ショート・ケース：田宮模型・ミニ四駆
　キーワード
　ミニ四駆、組み立てやすさ、接着剤が不要、分かりやすい説明書、改造
したい、コロコロコミッ久改造用部品、my　original　car、ジャパンカッ
プ、催事部
5－4．日本型マーケティングとアメリカ型マーケティング
ーロング・ケース・スタディー：ユニチャームとP＆Gの紙オムッビジ
不スー
5－4－1．P＆Gによる紙オムツ市場の創造
5－4－2．ユニチャームの参入と製品進化
5－4－3．高吸水性樹脂と製品革新
5－4－4．P＆Gはなぜ新製品を出さなかったのか
5－4－5』アメリカ本国におけるP＆Gの紙オムツ開発
5－4－6．ユニチャームのパンツ型紙オムツの開発
5－4－7．アメリカ流の新製品開発戦略の特質
　　①生産前マーケテイング
　　②製品ドメインの設計思想
　　　　　　　　　　　　一145一
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　　　　　③収益性をどう考えるのか
　　5－4－8．日本流の新製品開発戦略の特質
　　　　　①生産後マーケティング
　　　　　③集合的収益性
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資料2
足利商工中金ユース会講演用レジュメ（その2）
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（注1）同じ話は2度としない　一私の講演ポリシー　一その1－
　3年前から私は大学外部からの講演依頼を実に沢山頂くようになり、有
難いことに講演を聴いて下さった方から別の講演のご依頼を受けることが
相次ぐようになりました。私は1回限りで、聴衆の方の大部分が初めて私
の話を聴いて下さるという状況の中でも、原則として100％内容の重なる
話をしたことは全くありません。これは前回と全く同じ話でもいいですよ
という依頼者からのご親切なお申し出があった場合にも必ず話を進化させ、
部分的に新しい話と入れ替えていくことを私のポリシーの一つとしている
からです。この原則は大学の講義に於いても全く同様に順守しています。
1回講義をしたら、翌年までの1年間に新しい関連データを収集し、もう
一度新しく話を組み立て直して講義することにしていますgその理由は簡
単です。第一に、外部の講演でも大学でも（単位認定試験の場合は）同一
の学生や社会人・主婦がもう一度（二度・三度）聴く可能性がある以上、
全く同じ話はしないことが、話す側のエチケットだと私が感じているから
です。第二に、「心はいつも新しく毎日何かを発見する」という人生を送
りたいと考えている私にとり、話が少しずつ変化し、より良いものへと成
長していく事は極めて「当たり前」のことだからです。第三に、新しい話
に変化させていくことは、学習を通して私自身が成長すること以外の何物
でもないから、そのようなチャンスは十分に生かしていきたいと考えてい
るからです。第四に聴いてるもう一人の自分である私自身に慣れから来る
緊張感の欠如した話など聴きたくないという、聴衆の一人としての私自身
の正直な心情があるからです。
（注2）絶対に面白い話をする　一私の講演ポリシー　一その2一
　大学教員である私にとっても、それによってお金を頂いている学生に対
する講義も社会人に対する講演のいずれもが、頂くお金に見合った「知的
に大変面白い話」でなければ、代金を返還すべきであり、もし返還しなけ
れば、つまらない話をすることは「詐欺に等しい犯罪」だと私は肝に銘じ
一148一
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ています。
　知的に面白い話とは、なぜそうなのかという問題発見の新しさと、なぜ
に対する解答の新しさとがある話です。そんな考え方や物の見方があるの
かという驚き（senseofwonder）を与えることが、私の講演の大きなや
りがいとなっています。
（注3）自分のよく知っている事を例にして語ろう
　　　一私の講演ポリシー　一その3一
　私は講義でも講演でも、聴いて下さっている方の身近でよく知っている
ことを例にとって話すことと、私自身が十分知っているエピソードを材料
にして話すことを原則としています。私にとりよく知っていることを話す
ことが、話にリアリティーを与え説得力を高めるからですが、聴衆のよく
知っていることを例に話すことは、親しみがわくと共に、そのことについ
てこんなことが話せるのかという新鮮な驚きを彼ら、彼女らに与えること
ができるからです。意外性に訴えるということは、聴衆を掴むコッだと私
は考えています。
（注4）就職市場における大学格付けを大学人はきちんと認識する必要が
　　　ある
　私の所属する大学に限らず、地方の中堅私立大学の卒業生の就職事情は
実に厳しいのが現実です。多くの大学において、本学の就職状況は就職率
という数字で見る限り平均よりも良いという数字が公表されがちですが、
このとは二重の意味で実態を隠蔽する巧妙な誤魔化しだと私は思います。
第一は就職を希望していないとされる将来のフリーター志望の学生の存在
です。これらの学生は本当に就職を希望していないのでしょうか。中には
勿論そう希望する学生も居るに違いありませんが、きちんとしたトレーニ
ングを大学教育でなされなかった（学生の希望の如何にかかわらず、強制
的になされる類のトレーニングであるが）が故にemployabilityが身につか
一149一
柳　川　高行
ず、結果的に就職希望を奪われた学生を生み出した大学の教育責任への反
省はそこには皆無だということが隠蔽されてしまうことが第一の問題点で
す。第二に、就職している学生の希望と現実のギャップの大きさには殆ど
と全くと言って良いくらい関心が払われていないという事実の存在です。
就職できるだけで幸運なのだから文句など言うなということが教育者でも
研究者でもないただの就職貴族にすぎない大学教員の口から発せられると
きにその冷酷さに腹が立たない人は、怒ることを忘れた悲しい人々であり
ましょう。卒業生の多くが、もしも就職マーケットで幸せになれないので
あれば、そんな大学には社会存在理由は殆ど無いと言わねばならないで
しょう。
（注5）受験生市場における大学格付けにも大学人は敏感でなければなら
　　　ない
　入学者の偏差値などは殆ど全く意味が無いとおっしゃる方もおられます
し、私自身大学生の能力が入学時の偏差値のみで測定できるほど単純なも
のではなく、大学の4年間で驚くほど変化し、成長するものであることも
十二分に承知していますが、それでもなお偏差値は学生の講義の理解力や
学習能力、レポr卜作成能力等の大体の目安を与えるものであることも間
違いの無い事実として受け容れる必要があります。私は数年前に、3年ほ
どゲストスピーカーとして慶応大学の（主として文学部の）学生に任天堂
と少年ジャンプの話を1回限りの話として話をする機会をもちました。受
講した学生1人1人からの受講後のA4版1枚分のレポートと感想等を受
け取りましたが、経営学の話を生まれて初めて聴いた学生達の理解力の高
さには正直驚き、感心しました。中には私が言葉にして話さなかったこと
まで理解してくれた学生がおりました。このようなビビットな感応度の高
い学生を相手に話すのは大変だけど面白いだろうな、と私は思いました。
　私の所属する大学は名目的な偏差値に比べ実質的な偏差値はかなり低い
のではないかと思います。特殊な入試制度のお陰で数字がかなり高めに出
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る可能性が否定できないからです。私は実態としての入試偏差値に大学人
はより敏感になり、学生の基礎学力（＝講義理解能力）に即応した講義内
容とコミュニケーション方法とを不断に工夫していかなければならないと
考えていて、現実に実行しています。私の講義用レジュメ　（講義内容を要
約したもの）は、年々詳しくなり今年からは黒板を殆ど全く使う必要の無
いくらい詳細なA4サイズワープロ打ちのものを5～10枚渡して講義をし
ております。受験生市場における自己の所属大学に対する格付け情報に、
大学と教員はいっそう敏感になり、教育方法の改善に努力するべき時代を
迎えていると私は考えています。
（注6）キリンビールの没落の原因は、内なる警告を無視したことである
　私自身がその実現に向け努力したきたことを端的に言えば、全ての1年
生を対象にして全教員が参加し強制的に全新入生に大学での勉強の仕方
（講義の受け方、ノートの整理の仕方、疑問を持つ癖をつけさせるトレーニ
ング）の基本パターンを叩き込むことでありました。この提案は様々な理
由が反対意見として表明されましたが、これも全ての美辞麗句を取り去っ
てしまえば「学生のためにそんな新しい努力はしたくない、これまでのや
り方で何が悪い」という「居直りの論理」でありました。かつて夕日ビー
ルと陰口をたたかれ、シェアがナイアガラの滝のように落ち続けていた朝
日ビール（現アサヒビール〉が、村井勉元社長の5年近くに及ぶ社内改革
の努力の末に近年ついにビール業界の巨人であったキリンビールを追い抜
くことができたというストーリーは胸を熱くさせずにはおきませんが、キ
リンビールは実は内部的要因によってその崩壊を早めたという事実はもっ
と注目されても良いでしょう。キリンビールのマーケティング部長が15年
以上も前に「ラガーの指名買いが減ってきていることと、酒屋さんからの
宅配ビールを買う人が減っているから、ラガービール依存体質を脱却し、
ビールの多様化を図るべきである」という提案を役員会で行なったところ、
「ラガービールが売れなくなるはずは絶対にない」と袋叩きに会い、この部
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長は後で子会社の社長に飛ばされました。このようにして内なる意見を圧
殺したキリンビールは、自己変革のchange　agentを孤立無援のままさら
し者にしたのですが、このことはそれに続く変革の必要性を訴える声を長
期間に渡り封じこめる働きをしました。キリンビールにとって不幸だった
ことは、「一番絞り」が中途半端にヒットしたために改革の手が一層遅れた
ことです。このような改革を結果的に遅らせる「不幸な成功」を、「小春
日和症候群（indian　summer　syndrome）」とあるジャーナリズムが名付けて
います。
　私立大学の多くにとって、1990年代前半の「ゴールデンセブン（団塊ジュ
ニアが受験年齢に達した7年問）」におりからのバブル景気もあり、何の努
力もせずに受験生が増加し、偏差値が急上昇したことは、まさに大学のイ
ンディアンサマーであり、多くの大学は改革を忘れ安逸を貧ったッケを今
払わなければいけない時期を迎えているのは、「歴史は繰り返す」という真
理が経験的に検証されていると言わなければならないでしょう。
（注7）自分の畑を耕す努力を放棄してはいけない
　私は大学で働いてもう24年目を迎えていますが、その間に出会った教員
や就職した卒業生に大きく分けて2つのタイプが存在することに気がつき
ました。その第一は、自分がやりたい仕事が職場で与えられていないこと
に不平不満を述べ、本当にやりたい仕事に全力投球するために、目の前の
仕事を軽くやり過ごして「その日のためにエネルギーを蓄えよう」という
「その日のため派」であります。その第二は、同じように自分の希望する
仕事とは全く違うけれど、与えられた仕事を、どう工夫したより上手によ
り効果的にやれるかを工夫する「今の仕事に全力派」です。私は要領の悪
い、バカ正直な性格の為もあり、また仕事の対象にする学生の事を考える
と、今年は手を抜いて将来のためにエネルギーを使おうというエゴイス
ティックな生き方は、これは私の気持ちに全くそぐわないので、今の仕事
に全力を注ごうという考えを貫いてまいりましたが、この要領の悪さ、一
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見した所損なような性分が私の大きな個性なのだと考えるようになりまし
た。さらに、「その日のため派」の人々の多くが、目の前の仕事をいいか
げんにしているばかりか、実は「その日のため」の努力もしない、単なる
「ナマケ者」であることに長年の問に気が付くようになりました。
　自分に与えられた畑を耕す努力すらできない人々が、希望の畑をもし与
えられたとしてもとうの昔に耕し方を忘れ去っていることは想像に難くあ
りません。希望しない仕事をどうねじ伏せて自分の好みの仕事に変えられ
るのかは、その日のため派には遂に不可能であることが忘れられてはなら
ないでしょう。
（注8）　講演には必ずレジュメ　（講演要旨）を配布する
　　　一私の講演ポリシー　一その4一
　講演の目的は（講義の目的と勿論同じであるが）話したいというテーマ
について「十分に良く分かった」と聴衆に納得してもらうということでしょ
う。そういう配慮を欠いた準備不足のいいかげんな講義や講演は実に多い。
特に学校の先生と言われる「話すことを商売にしている人々」の中に往々
にしてみかける話下手な人々の多さにはあきれてしまう。それは話す内容
そのものがプアであるばかりでなく、話し方そのものに他人に是非分かっ
て欲しいという工夫が殆んど全く見られないからです。
　聞き手に分かってもらうためには、長時間の講演（講義）の道案内であ
ると共に重要なキーワードを記したレジュメを予め準備し配布する事は当
然の礼儀であり必要不可欠なことですが、有難いお話をうやうやしく拝聴
しろ、という勘違いの人々は実に多いと言わなければなりません。
（注9）環境に罪を押しつけることからは何も解決できない
私達が生きていく上で気を付けなければならない事は、こうしたい、こ
うしなければならないということが上手くいかない場合に、私達は往々に
してその理由や原因を自分以外の外部のものやこと（環境要因）に求める
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傾向があるという事実です。何でもかんでも自分だけが悪いと自分を責め
過ぎることは勿論良くないことですが、その逆に常に自分には責任が無い
という考え方は、多くの事を誤魔化していくある種の敗北主義であること
に早く気が付く必要があります。失敗することや恥をかいたことから私達
が学ぶべきことは、何が自分に欠けているが故に失敗し恥をかいたのか、
自分の中の原因から目をそむけることなく、その自分の弱点を克服する努
力を始めるという思考と行動のクセを身に着けることの大切さであり、も
し身に着けられたら、それは一生涯に渡る財産でしょう。
（注10）自分も環境も変えることができるというコントロール感覚は、人
　　　生においてとても重要である
　組織体（会社や役所、学校や病院）で働いている私達にとり、与えられ
た物理的な環境や職場の人問関係などに「与えられたもので変えることが
できない（given　anduncontrollable）」という諦めの感覚を持つ人が意外と
多いのが人生の実態ですが、私は環境というものは部分的にであれ、マネ
ジメント可能であり、コントロール可能だと考えています。
　大学にある図書館という物理的環境も全ての学生にとり同一の意味を持
つものでは全くありません。どこにどんな本があり、どんな資料があるか
分かっていない学生にとっては実に使いにくく、現に4年問ほとんど利用
した事のない学生にとっては、図書館という環境そのものが存在しなかっ
たに等しいでしょう。
　学生は「できない奴ばかりだ」ときちんとトレーニングしようとしない
教員にとり学生はその通りの学習しかしないでしょうが、「きちんと教育
すれば必ず伸びるはずだ」と希望を持ってガンガントレーニングすれば学
生は大きく変わり成長するものです。
　私達の周囲の環境（物的・人的なそれ）は私達の創意工夫と努力とによ
りコントロール可能であるという思考パターンは人生において実に大切な
ことだと私は思います。
一154一
21世紀を生き抜く経営（その2）
（注11）心をとらえる歌には人生の真実が隠れていることが多い
　ヒットする曲には大きく分けて2通りあると私は思います。曲そのもの
には大した魅力はないけれども歌っている人（グループ）の人気に便乗し
て売れる曲で、アイドル系歌手やジャニーズ系の歌手の歌う曲が第一のグ
ループで、何年か経って聴くと一体こんな曲が何故ヒットしたのか分から
ないという曲が多く、特にその歌詞には心を捕らえるものが無い場合が多
い。それに対し、心に滲み込むような歌詞が印象深いメロディーに乗せら
れて歌われた曲は（この場合歌手は歌が上手い事が必須の条件です）何年
経っても聴く度に感動を新たにしてくれます。
　大学院時代の井上陽水さんの「氷の世界」や「傘がない」、「人生が二度
あれば」は今なお私の心を捕らえて離しません。ユーミンさんの曲の数々、
トワ・エ・モアの「誰もいない海」、勤めたばかりの頃の五輸真弓さんの
曲の数々と、子供が生まれてからの大塚博堂さんの「もう子供でも鳥でも
ないから」や「娘をよろしく」を聴いたときの心の震えは、そして中島み
ゆきさんの「時代」や「誕生」の素晴らしさは、歌の美しさを十二分に感
じさせてくれます。
（注12）涙の数だけ強くなれるかどうかは、自己学習能力があるかどうか
　　　にかかっている
　涙の数だけ強くなれる秘訣は、「反省できる能力」と、「反省した事を直
すことができる能力」の2つを同時に持つことです。反省できる能力とは、
何故泣くようなことになったのか、その真の原因や理由を認識できる「問
題直視（confrontation）」能力の事です。それに対して反省した事を直すこ
とができる能力とは、直すことができるような自分へと変化し成長してい
く「自己革新（selfrenewalization）」能力の事です。
　涙の数だけ強くなっていけるための、plan（計画）→do（実行）→see
（反省）→fix（修正）という一連のプロセスを自分のものにしている人は、
職業生活においても必ず長期的には成功していくことができると私は思い
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ます。なぜならそのプロセスは、自己学習能力の内容そのものに他ならな
いからです。
（注13）失敗を潔く認める事は一つの才能である
　企業という組織体や大学等の学校、病院、警察、市役所等の組織体や個
人にとって、中々そうする事の難しいことの一つに「自己の失敗を失敗と
して潔く認める」という行為があります。組織体の場合、それを認める事
は、必ず誰かの責任問題と絡んできますから、個人の場合よりも尚更一層
失敗を認める事は難しくなり、問題を先送りすることが行なわれがちにな
ります。
　組織体や個人が「まともである（正常である）」かどうかの判定尺度の
一つに、失敗を潔く認める態度が挙げられると私は思います。勿論失敗を
潔く認めた後に、失敗の原因を取り除く作業が行なわなければならないこ
とは言うまでもないことです。認めるということは自分が変わることであ
ることは、もう少し注意されても良いことでしょう。
（注14）私は自己革新に10年かかった
　私は27歳で女子短大に助手として就職致しましたが、女子短大で初の経
営科ができて経営学を話せるようになったのは30歳の時でした。30歳の時
に私は、私の人生を決定づける重大な意志決定を行ないました。大学院に
入学した22歳の時からずっと勉強と研究を続けてきたドイツ経営学を全て
捨て去り、日本の具体的な企業活動を素材にした経験的研究（ケース・ス
タディ）を行ない学生に話すことを決心し実行に移しました。
　その理由は、第一に18、19歳の女子学生にドイツの経営学の話しをして
も彼女達にはちっとも面白くなく、興味がわかず、聴いていてハッピーに
なれないと考えたからです。第二に、自分の目の前の日本企業の事が分か
らない経営学者とは実に奇妙な存在で、そのような経営学者の社会的有用
性は著しく小さいのではないかと考えるようになったからです。第三に、
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ドイッの経営学を勉強している私自身があまり幸福な心情を持てなかった
ことです。一所懸命にやっている私が幸せに感じられないのであれば、私
の書くことや話すことが読者や聴衆を幸せな気分にすることは到底不可能
なことだと思われたから、これまでの蓄積を思い切って捨てようと私は決
心しました。尊敬していた3人の先輩・友人のアドヴァイス（樋口弘道
氏・森崎初男氏・榊原清則氏）も私の決心を強く後押しして下さいました。
　30歳に決意してから文字通り無我夢中で努力する日々が続きました。私
の大学院時代は、私の人生における最もつらい日々で「涙と挫折の日々」
以外の何物でもありませんでしたが、それは行けども行けども出口の見え
ないトンネルの中を歩くようで心の折れそうになる日々でした。それに比
べると30歳以降の10年間は、目標が分かっていながら、それがどんなに努
力しても一向に近づいてこないという徒労に近い日々でした。34歳から
（1985年）の6年間私は論文が1本も書けずに「努力が全く形にならない
日々」が続き、妻の優しさが無ければ私は挫折していたに違いありません。
40歳の時に「セブンイレブン」の論文を書けた日の嬉しさを私は生涯忘れ
る事はないでしょう。その10年間の努力を土台に40代は実に実り豊かな10
年でした。40と43歳の時に子供が生まれ、「輝ける40代」を送ることがで
きるようになったのは、「自己革新の30代」があったからだと私は思ってい
ます。
（注15）知行合一は私の理想である
　現代日本は「学歴社会」と言われているほど学歴が尊重され、高等学校
は準義務教育化し、大学へも同年代の若者の50％近くが通うようになり、
沢山のものごとを知っているという意味での「知識人」が溢れていると言
えると思います。しかしながら知識は持っているがそれを使いこなすとい
う意味での「知を使いこなす人」は驚くほど少ない。大学で経営学を学ん
でいる学生がplan，do，seeというマネジメントの本質を良く分かり実行で
きないことはまだ笑って済ませられますが、広い意昧の経営学を教えてい
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る人間が、教案（lessonplan）を書けなかったり、研究のマネジメントが
できない（特別研究費を申請しながら、期限までにきちんとした論文が書
けないことに典型的に表れている）ことや、会議のマネジメントができな
いことを見ると、その知識のお粗末なこと驚倒せざるを得ません。リーガ
ル・マインドを強調しながら、ボス教授の鼻息をうかがい、弱いものに対
しては高圧的になるような法律学研究者（但し自称）などがもし日本の大
学に存在しているならば、それは知行不合一の典型例でしょう。
　行動に生かされない知識などは、クイズ番組で勝つことくらいしか使い
道はないでしょう。
（注16）形式主義は悪しき習慣である
　私達は食べ物屋さんで時々アンケート用紙が置いてあるお店に入ること
があります。私は比較的にこれに意見を書く方ですが、そのようなお店の
中に、ひとつひとつのお客様の意見に、「今後こう変えたい、今後変えるつ
もりはない、その理由はOOOです」というお店の解答を店内に掲示する
お店があるということを私の購読している『日経レストラン』で読んだこ
とがあります。アンケートを行なうことは、客の不満や要望を聴き、それ
を生かし自分がこう変わる（サービスを変えること）という事のために行
なうのですが、どう変えるのか、なぜ変えないでこのままにするのかを客
にフィード・バックすることができれば完壁と言えるでしょう。
　一番いけないのは、アンケートのしっぱなし、「聞きっぱなし」で何も
変えようとしないことです。日本の大学においてもアメリカの大学の実践
に倣って「学生による授業評価」を導入しようという動きが盛んですが、
アメリカでは評価後の教員による授業改善が同時に行なわれている事が同
時に導入されませんと、形式主義に堕し、「学生の声は聞きおくだけ」と
いうポーズに終わることが注意されなければなりません。
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（注17）お金の取れる話しが出来る事は、プロの条件である
　いくつかの大学にはテレビや雑誌に引っ張りだこの売れっ子学者がおら
れて講演会を沢山行なっておられます。私はそのようなスター教授に比べ
れば講演料は桁違いでしょうが、栃木県というローカルに限定すればここ
3年ほどかなり講演を行なっています。
　幸いなことに経営学という専門の話や、少子・高齢社会論や結婚と夫婦
と家族論（！P）という専門外の話も大変好評で必ずといっていいほどリピー
ト・オーダーを頂いています。私は大学の教室で単位認定に縛られた「囚
われた聴衆」に無理矢理聞かせて給料をもらうことを大きく越えて、「イヤ
なら途中で退席できる自由な聴衆」にお金を払って貴重な時問を使って聞
いて頂ける事は、プロフェッショナルでありたいという希いを強く持って
いる私を大いに励ましてくれる事実です。高いmarketabiIityを持った話が
出来て、多くの人々から次も是非あなたの話が聴きたいといってもらえる
学者に私はなりたい。それは社会から私に与えられるプロとしての評価で
あると私は思います。
（注18）製品のドメイン・コンセンサスを得る事は、企業の究極の目的で
　　　ある
　企業は、誰のどのような欲求を充足させるのかcoretargetとmain
needsを予め確定し、それを自社の独自能力（経営資源の組み合わせ）を
用いて実現しようと試みます。この予め行なわれる製品開発プランニング
を私は「製品ドメイン・デザイン（productdomain　designing）」と名付
けています。このようにデザインされた製品ドメインが市場で予め想定し
た顧客の大多数から支持され実際に購入された場合に、「製品ドメインの
外的コンセンサス」が成り立つことになります。
　企業は競争相手と顧客を奪い合い、自社の製品・サービスを少しでも多
く売りたいと努力し、もしあまり売れなければ倒産してしまうというリス
クを背負っていますから、製品ドメインの外的コンセンサスを得る事は、
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企業の最高の目的だと言えると思われます。実はこの事は、私達人間があ
る職業に就いて働くという場合にも当然当てはまる人生の真珪であります。
自分の働いている企業との間で、自分の提供する労働力のドメイン・コン
センサスがもし成立していない場合、企業から君は我が社には必要ないと
言われても甘受せざるを得ないでありましょう。大学教員でも講義ドメイ
ンのコンセンサス（知的に実に面白くしかも社会に出て役に立つという意
味で）が存在していない場合、そのような講義には存在理由はありません。
いわゆる楽勝科目という悪名高き手抜き講義が多くの学生を集め一見した
所ドメイン・コンセンサスが存在しているように見えますが、あれは4単
位をタダ（学習という対価を払うこと無く）で配っているようなもので、
きちんとした取引関係はそこにはなく、「幻想としてのドメイン・コンセン
サス」しか存在していないことに十分注意すべきでしょう。
（注19）価格×品質の比較優位が大切
　消費者が、ある製品やサービスを喜んで購入する場合には、他の類似品
の価格や品質（参照価格と参照品質）と比較対照すると同時に、新製品に
期待する類似品より安い価格とより高い品質（期待価格と期待品質）と比
較対照し、価格や品質の一方のみを購入動機としてその製品やサービスを
購入する場合も勿論ありますが、本当に社会に受け入れられていく製品や
サービスは、価格と品質の絶妙な釣り合いが取れている場合が多いという
のが私の観察してきた事実です。これはコストを下げる能率重視の思考と
行動の型と、品質を高めていく効果重視の思考と行動の型の絶妙なバラン
ス、言葉を換えて言えば、管理的思考と戦略的思考の絶妙なバランスが必
要不可欠だという事実です。
（注20〉学生も私も共に目指すのは無印良品である
　日本では外国有名ブランド品が、経済不況の中でも、それぞれのスー
パーブランドの全世界の売上の60％前後が日本一国で消費されているほど、
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もてはやされていますが、ブランド品というのは、意志決定する際に「思
考コスト」を大幅に節約してくれる意志決定支援情報なのです。商品に対
する信頼感が安心して購入を決意させるのです。
　私の所属している大学は残念ながら銘柄大学（brandmiversity）ではあ
りません。私はよく企業の経営者インタビューを行なって参りましたが、
栃木県内の企業の方々からは大変良くご協力を頂いておりますが、・中央の
有名大企業の方々からは残念ながら中々協力が得られないでいます。いろ
いろな伝手（つて）を使ってお願いをするのですが、私は会って頂けたな
らこちらのものだ、という自信があります（私は自分が無印良品型プロ
フェッサーでありたいと希っています）。相手の経営者の方の期待を「良い
意味で裏切りたい」と念願しています。私は自分のゼミの学生にも、「無
印良品型学生を目指そう」と激を飛ばしています。
（注21）高い技術力とは製品の当たりはずれが小さいことを言う
　以前高崎経済大学の公開講座をお手伝いした時に、松下電器産業の「2
番手商法」（これは経済学と言うところの後発効果の企業による意識的応用
である）に話が及んだ時に、あるメーカーの方が松下電器の技術力の高さ
を象徴する例として、蛍光灯の蛍光管の寿命のバラツキが他のメーカー品
に比べ松下電器製品がもっとも小さいという話をされた。
　企業の技術力が高いという場合には、消費者の立場からすれば、故障率
が相対的に低いことに加え、製品の当たりはずれが大変小さいことを意味
していると思われます。
（注22）ポスト・イットは類似品よりはるかに使いやすい
　私は仕事がらポスト・イットとラインマーカー（黄、ピンク、青、緑、
オレンジを私は愛用している）を読書の際に必需品としています。ポスト・
イットが日本で売られるようになってから（私の尊敬する友人である榊原
清則氏から、それは病み付きになるほど便利であるという話を聞いて私は
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大きな文房具店に飛んでいきました）、大きなメモ用紙を小さく切って枝
折として使っていましたが、その後沢山の類似品が出てその値段の安さに
引かれて私も使用してみましたが、使い心地はポスト・イットが段違いに
良い。この商品のプロダクト・エクセレンスは実に高いと言わなければな
りません。
（注23）書きやすい鉛筆は私の大切な友である
　私は授業のない毎日は、1日8時間仕事を行ない最低原稿用紙10枚を書
く事を日課にしています（朝8時から仕事を始め2時半くらいまでには12
～13枚くらい書いて、その後本や雑誌を読むことにしています）。私は全て
の原稿を鉛筆を使って手で書いています。頭の中で文章を考えるスピード
と鉛筆で書くスピードが上手くシンクロナイズして、私には鉛筆で書く事
が合っています。私の使っている三菱のハイ・ユニという鉛筆は1本120円
と高めですが、その滑らかな書き心地と折れにくさとは、私にとり大切な
友人なのです。
（注24）　日本的経営の強さの一つは、工場現場の強さである
　日本企業の強さは、高品質・低価格商品を工場で大量に作り出す能力を
その源泉としていることは、今も昔も変わらない事実です。このことを象
徴的に示しているのはビディオ・ディスクの開発・生産に関わる事実です。
アメリカのRCAが特許を有していたビディオ・ディスクを日本のパイオニ
アが日本での製造権を得て日米同時発売を目指したが、アメリカのRCAは
生産販売を中止し、日本のパイオニアから「レーザーディスク」という商
品名で売り出されました。RCAの工場生産における製品歩留まり率は50％
を越えることができなかったのに対し、パイオニアはそれよりはるかに高
かったというのが、その理由です。
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（注25）必ず英語を出来るようにすることがベルリッツの組織的強みであ
　　　る
　私の専門外のことですが、日本人の英語教育の効果の少なさ（長時問の
学校教育の割にその教育パフォーマンスが著しく小さいこと）、の原因は
なぜなのだろうかということと英語が出来るようになる人々が教育を受け
た人々の中でかなり少ないにもかかわらず、英語が出来るようになりたい
（それは外国人と流暢に話せるようになることと何故か同義なのですが）
人々が何故こんなに多いのか、さらに日本の英会話スクールの教育の実態
はどうなっているのだろうか、ということを以前から折に触れて考えてき
ました。
　その中で、日本の英会話スクールには、文字通りピンからキリまであり、
中には詐欺に近いものまで散見されますが近年ベネッセコーポレーション
の傘下に入ったベルリッツの教育力の高さが、色々な資料から浮かび上が
りました。値段はかなり割高ですが必ず英会話が出来るようになる、とい
う高い信用を得ているのは、この語学スクールの教育の質の高さを裏付け
るものです。きちんとした技術を身につけさせる自動車学校や料理学校に
比べ、語学学校が何故卒業生品質をきちんと保障しないで商売が成り立っ
ているのかは、大きなナゾです。
（注26）学習塾の教育の質が良いのは、生徒の退出可能性が保障されてい
　　　るからである
　いい加減な教育をしたら学生が逃げ出してしまうという緊張感の存在と、
それに伴う給料の減少というpenaltyの存在とが学習塾の教育の質を確保
するインセンティブ要因です。家業としての学習塾にはそのようなインセ
ンティブはあまり強く働きませんが、事業としての学習塾には、強く作用
せざるを得ないでしょう。「囚われた聴衆」の上にあぐらをかき続けてきた
学校教育の組織的弱みは生徒の退出可能性が殆ど無かったことに基づいて
います。
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（注27）何を作りどう売るのかは企業の最重要な戦略的意志決定である
　企業の「製品ビジョン（productvision）」とは、どのようなお客様の
（中心顧客層）、どのような二一ズ（製品機能）に合わせてどのような自社
の独自能力（経営資源ミックス）によって製品・サービスを提供するのか
の戦略的意志決定です。
　有能な経営者かどうかのリトマス試験紙のひとつがこの製品ビジョンの
企画・立案能力なのです。
（注28）自社にとり必要な能力が何かがわかり、どうすれば身に着くのか
　　　が分かることが能カビジョンである
　先に述べましたようにある卓越した製品ビジョンをデザインする場合に、
中心顧客層と顧客二一ズを考えること（いわゆる製品コンセプトの設計）
が重要であることは、論を持たない事実ですが、それよりもはるかに重要
なことは製品コンセプトを具体化するのに必要な能力の存在で、何を自社
が所有しており、何を自社が所有していないのかが分かることと、不足し
ている能力をどうやって身に付けたらよいのかを分かることであり、それ
を私は「能力ビジョン（capabilitiesvision）」と名付けています。このよ
うな能力ビジョンのデザインができることは、企業のみならず、自治体や
その他の組織体においても必要不可欠ですカミ、そのことは個人にも全く同
様に当てはまります。私自身の30代、40代は、自分のこうなりたいという
研究者の能力ビジョンと、教育者の能力ビジョンとをデザインし、自分に
不足している能力を毎日毎日コツコツと身につけるプロセスそのものであ
りました。そのような自分の経験に照らしてみても、能力ビジョンをデザ
インし、それを具体化する能力は、サラリーマンやキャリアウーマン、そ
して主婦や学生にとっても必要不可欠だと私は考えています。
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（注29）経営戦略を持つことは、組織活動と組織学習の焦点を明確化する
　　　ことを意味している
　経営戦略を持っていることが、高い企業業績を生み出す必要条件である
ことは、次の理由からだと思われます。
①行動目標、特に長期的達成目標が明確になり、組織全体の行動が方向付
　けられる。
②組織全体の長期的達成目標が明らかになることは、ひとつひとつの部門
　目標と個人目標の概略が明らかになり、部門や個人の努力目標が明らか
　になる。
③組織全体が目標を達成するために必要な組織能力が何なのかが分かり、
　組織全体の学習目標と部門や個人の学習範囲が明確になる。
（注30）マーケティングを日本語にきちんと訳すことは、学者の当然の義
　　　務である
　私自身は経営学、とりわけ経営戦略論を専攻していますが、マーケティ
ングという企業活動（マーケティングという学問それ自体ではないことに
注意）には大変強い関心を持っていて、自分なりに勉強を重ねてきていて
何本かの研究論文も発表してきました。その過程で勉強を始めた当初から
常に疑間に思ってきたことがひとつあります。それは「マーケティング」
という学問名称をアメリカからこの学問を輸入してから一貫して使用し続
けているその姿勢です。マーケティングの教科書に書いてあるマーケティ
ングの定義も、私の頭が悪いせいなのか私には良く分からない（理解不能）。
私の恩師の藻利重隆先生は、マーケティングを「市場開拓」ときちんと日
本語に訳しておられます。私自身は「特定商品の消費者の創造・維持・拡
大活動」であるという意味での「市場開拓」という訳で良いと考えていま
す。それはmarket（市場）を実際に出現させてくる活動（ing）を意味して
いるmarketingという言葉の意味からも適切な日本語訳だと考えられます。
　外国語をそれと分かる明確な日本語にきちんと訳さないで用いるという
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行為の中には、現象（企業活動）の本質をきちんと理解する努力を自ら行
なうことをせずに、安易に他人の思考に「寄りかかろう」とする「考え抜
く姿勢」の欠如があるように思われます。真実とは何かを考え抜く「強い
頭」を持たない人々や学問はどこか底の浅さを私は感じざるを得ないとい
うことをここに正直に告白しておくこととしたい。
（注31）顧客別の商品生産の時代　一マルチ・マーケティングー
　日本の御用聞きにヒントを得たと言われていますが、アメリカのマーケ
ティングの最近の議論の中でone　to　one　marketingと言われる考え方があ
ります。顧客1人毎の異なった二一ズに適合する商品・サービスを提供し
ようというもので、漢方薬の調合やカウンセリング医療などでは従来から
このようなカスタマー・ケアがなされてきました。ベネッセ・コーポレー
ションの「子どもチャレンジ」という通信教育用教材は、子供の教科書の
違いに応じた数十種類の教材が準備されていて、顧客グループ毎にそれぞ
れ異なった製品を提供しようという考え方に基礎づけられています。様々
な知識と能力の子供（学生）に対する混合型授業に変えて、能力別クラス
編成による教育を行なおうという考え方は、このone　to　group　marketing
的思考と同じであると言えるのでしょう。
（注32）学習塾は典型的な情報産業である
　かつて私には、ある学習塾の授業用教材をどう作るのかをインタビュー
して大変驚いた経験があります。中学生の学校内試験の点数を上げて内申
書を良くすることは、受験指導の大きな目標となっていますが、この学習
塾では生徒の通う全ての中学校の中間や期末テストの問題と満点の答案を
集め、出題された全ての問題（過去間）とモデル答案をデータベース化し、
出題頻度の高いものから優先的に塾の授業で学生に演習させていました。
　データベースに基づいた傾向と対策を塾生に販売しているのですから、
学習塾は立派な情報産業です。
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（注33）宮崎駿の人の育て方から何を学ぶか
　2000年5月4日の夜9：00からNHKで、「もののけ姫」で有名な宮崎駿
さんのスタジオ・ジブリのドキュメンタリー番組を放映していて、私はビ
デオに撮りながら家族と共に見ました。若いアニメーターを一人前のプロ
にするための宮崎さんの若者への接し方に、厳しさと温かさが同居してい
ることに強い印象を受けました。それぞれの若者が目の前の壁を乗り越え
るためには、自分で考え、自分で解決策を見つけていかなければ、本当に
成長することはできないという宮崎さんの人の育て方の基本的考え方に、
私は自分の恩師の藻利先生の教育観と共通するものを感じました。プロを
目指す者に対する教育の仕方は、分野は異なっていても相通じるものがあ
る、そんな気がした番組でした。
（注34）アドヴァイスを生かす能力の大切さ
　私自身は人より優れたものは殆ど無い実に平凡な人問であると自認して
いますが、人に誇れることが3つだけあります。ひとつはウソを付かない
こと、努力は全く苦にならないこと、そして尊敬できる他人の意見には実
に素直に耳を傾けること、の3つがそれです。
　ゼミナールで学生を指導していて痛感することは、間違った信念の持ち
主で、同時に素直にアドヴァイスを受容しない性格の持ち主は大変損な性
格だということです。私もそういう言っても聞き入れない学生には次第に
アドヴァイスしてもしょうがないと思うようになりますし、世の中に出て
からも周囲の人は段々と親身にアドヴァイスをしなくなるでしょう。
（注35）　日本電産は何故早食いの人を採用したのか
　ご飯を食べるスピードの速い人は、集中力が高いばかりでなく行動がス
ピーディーであり、決断もスピーディーであり、依頼や苦情に対する対応
が素早いということを、日本電産の経験的法則として認識していたのでは
ないでしょうか。食べるスピードは、レスポンス・スピードの代理変数だ
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と考えられているのでしょう。
（注36）セブン・イレブンの店舗生産性の高さの一要因は、商品入れ替え
　　　のスピードの速さである
　セブン・イレブンは、2000年度から小売業日本一の売上高となり、数年
前からの経常利益が小売業晦1であることを加えると小売業Nα1の地位に
着いたということができます。同社の店舗生産性の高さと、赤字店舗が2
位以下のコンビニチェーンと比べて圧倒的に少ない事は、同社のひとつひ
とつの店舗の品揃え改善能力の卓越さを裏付ける事実です。品揃え改善能
力を支えているのは、POSデータに基づき、売れない商品を素早く切り捨
てるスピードと、良く売れる新商品に入れ替えるスピードの早さと、入れ
替え結果の良好さでしょう。セブン・イレブンは、レスポンス・エクセレ
ンスの大切さを実証していると考えられます。
（注37）茶坊主やイエスマンのはびこる組織体に明日は無い
　組織体内部には、公式組織（fomal　organization）が与える公式的・制度
的権限の構造（建前としてのパワー構造）と、肩書きやポストとは関係し
ない非公式的・非組織的権限の構造（実態としてのパワー構造）が存在し、
組織体内部で実際に機能するのは後者の実態としてのパワー構造です。
　目端の利く、いわゆる賢い人々は、実際にパワーを持っている人々（パ
ワーの内容は、ポストの配分・昇格の後押し能力・有利な仕事を廻してく
れること、等々ですが）に擦り寄り、自分の得になるような行動をとろう
とします。これが組織内に派閥のできる大きな要因でしょう。派閥のボス
の言う通りに行動し、点数を稼ごうとする茶坊主やイエスマンはどのよう
な組織体にも存在しますが、そのような人々が力を得て、組織体の意志決
定を動かし始めると、組織体には退廃と没落とが始まることは、その実例
に全くこと欠きません。典型例は百貨店S社の倒産とO社長時代のM百貨
店でしょう。
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（注38）社長の威を借る身内のいる会社の将来は暗い
　私は仕事がら企業の具体的実例に接する実に多くの機会に恵まれていま
す。会う度に一層好きになる経営者がいる一方で、一度お目にかかったら
2度と会いたくない方もいないわけではありません。企業には伸びている
企業、安定した企業、衰退していく企業の3種類が大きく区別できますが、
衰退していく企業の中で、特に同族企業の中で往々にして見かけるのが、
家族や親戚が枢要なポストを占め、社内全体が暗く風通しが悪くなること
です。経営能力を欠如した社長の身内が経営に口出しを始めると、大抵の
場合企業は少しずつ内部崩壊を始めます。典型例は総合スーパーD社で
しょう。
（注39）最も手強い敵をお目付け役にしている企業もある
　私が親しく教えを受けている開倫塾（学習塾）の林明夫社長は、税務署
に調査されるとその指摘を受けたことをひとつひとつ改善することに全力
を挙げています。企業にとっては敵のような税務署の知恵を自社改善のた
めに利用しているその姿勢からは学ぶべき事は多いと思います。
　40代半ばまでの私にとっては、私よりははるかに優秀な（これは私ばか
りでなく周囲の一致するところでありますが）友人である榊原清則先生は、
最も手強いコメントを下さる私の論文の読み手でありました。「独自能力
が無い」というご批判を随分と受けましたが、彼が語った「同じ素材を自
分ならどう違った論理で分析できるか」という視点は、研究者としての私
の座右の銘となりました。
（注40）大学のガバナンスの再構築が今必要とされている
　日本の大学の教育の多くが惨状を呈している最大の要因は、大学
（画ncipa1）の依頼を受けた教員（agent）の教育の質をチェックし、教育に
規律を与える「大学のガバナンス構造」に大きな欠陥があるからです。
日本の大規模株式会社におけるガバナンス構造が、「経営者支配」、より
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端的に言えば「経営者独裁制」であるのと全く同様に、大学のそれは「教
授支配」～「教授独裁制」です。教授支配は研究と教育の自由を守るために
必要な慣行的制度であることに疑問の余地はありませんが、教育の自由と
は、決して「いいかげんな教育」や「劣悪な教育」を行なう自由を意味し
てはいません。大学教員に無制限の教育の自由を与える事の危険性を予測
し、教育サービスの受け手である学生（企業で言えば顧客であると同時に
株主でもある）にガバナンス権限を与えようとする慣行がアメリカの大学
で実践されている「学生による授業評価」です。このような大学のガバナ
ンス構造の日米比較をきちんと行ない、それが教育のパフォーマンスにど
のような違いを生み出すゐか、アメリカの大学の実践を文献を通して学習
することが私の今後の課題です。
（注41）オペレーション・エクセレンスに関しては次の講演記録とその詳
　　　細な注を参照されたい
　柳川高行、2000年、『論文21世紀を生き抜く経営一〇peration
excellence　and　govemance　excellence一』、白鴎大学経営学部、『白鴎大学論
集』、第15巻第1号所収。
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